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1. A prob lé ma: menedzserializmus
versus ban kárura lom
A gaz da sá gi elit bel ső ta golt sá gá ra vo nat ko zó 
el mé le tek és metateoretikus ál lás pont ok kö zül 
ma ket tő áll az ér dek lő dés fó ku szá ban: a 
menedzserializmus és a ban kárura lom té zi se. 
Mind ket tő nek meg van a ma ga tör té ne te, ami, 
úgy vél jük, sa já tos mó don szi tu ál ja a kon cep­
ció al ko tást a nap ja ink ban zaj ló vi ták ban.
 A me ne dzse ri ura lom ku ta tá sá nak elő tör­
té nete – bár már a klasszi ku sok is érin tik a 
kér dést (Kanter 1993) – leg aláb bis a hú szas 
évek vé gé ig nyú lik vissza, ami kor Berle és 
Means a mo dern nagy vál la lat ok tu laj don­
for má i nak és tu laj do no si össze té tel ének 
vizs gá la ta so rán (Berle–Means 1932; 
Berle 1974) ar ra a kö vet kez te tés re ju tot tak, 
hogy a mo dern ame ri kai nagy vál la lat ok 
nö vek vő ré szé nél a rész vény tár sa sá gi for ma 
el ter je dé sé vel a tu laj don diszperzálódik, 
il let ve tes tü le ti for mát ölt (mint pél dá ul a 
nyug díj pénz tá rak ese té ben). Mind ez az zal jár, hogy a tény le ges tu laj do no sok nak ki sebb a 
be fo lyá sa, mint a vál la la tok ve ze té sét el lá tó me ne dzse rek nek, akik az in for má ci ók és a dön­
té sek kulcs té nye ző i nek gyak ran mo no po li zált is me re té ben a nagy vál la lat ok nem el ha nya­
gol ha tó ré szé nél át ve szik a tény le ges irá nyí tást. Mi több, ér vel tek a szer zők, a me ne dzse rek 
ha té ko nyab ban is tud ják ér vé nye sí te ni a tu laj do no so ké nak gyak ran el lent mon dó ér de ke i ket 
(Berle­Means 1932; Len gyel 1989).
Ezt, az ame ri kai nagy vál la lat ok ap pa rá tu sá ra ki ala kí tott ma gya rá za tot vit te to vább James 
Burnham, aki a me ne dzse rek ura lom ra ke rü lé sé nek je len sé gét nem zet kö zi ten den ci a ként, 
„me ne dzse ri for ra da lom ként” mu tat ta be (Burnham 1941; Len gyel 1989). A té zis, no ha 
mind em pi ri kus bá zi sát, mind pe dig el mé le ti imp li ká ci ó it vi tat ták (Mills 1951; Zeitlin 
1974), az ame ri kai tár sa da lom tu do mány egyik leg gyak rab ban hi vat ko zott meg ál la pí tá sa 
lett; ösztönzőleg ha tott egye bek közt Parsons és Smelser (Parsons–Smelser 1956), va la mint 
Galbraith (Galbraith 1970) mun kás sá gá ra.
Galbraith egy al ter na tív el mé let ben a spe ci á lis – a vál la la tok mű köd te té sé hez nél kü löz­
he tet len – in for má ci ó kat bir tok ló technostruktúra ha ta lom át vé tel ét re giszt rál ta.
Sze rin te ugya nis, bár az ipa ri tár sa dal mak ban va ló ban vég be megy a tu laj don és az irá­
nyí tás szét vá lá sa, a stra té gi ai dön té sek nem a me ne dzse rek ke zé be ke rül nek. A fo lya mat lé ­ 
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nye ge ép pen ab ban áll, hogy a mo dern nagy vál la lat ok ban a kulcs fon tos sá gú dön té se ket már 
nem in di vi duu mok – te hát nem a tu laj do nos és az egyes me ne dzse rek hoz zák –, ha nem 
kol lek tí vák, szak ér tői bi zott sá gok. A szak ér tői bi zott sá gok há ló za ta a technostruktúra, 
amely be be le tar toz hat nak ugyan a me ne dzse rek, de mel let tük a technostruktúra tag jai a 
szak ér tel mi sé gi ek és más szak em be rek is. A bi zott sá gok hoz ké pest az egyes em be rek sze­
re pe cse kély: a dön té sek jó vá ha gyás ára és a bi zott sá gok össze té tel ének meg ha tá ro zá sá ra 
kor lá to zó dik (Galbraith 1970).
Pahl és Winkler vi szont a brit gaz da sá gi elit össze té tel ét ele mez ve ar ra a kö vet kez te tés re 
ju tot tak, hogy az önál ló iden ti tás tu dat tal ren del ke ző me ne dzse rek ha tá ro zot tan az al lo ká ci ós 
kont roll meg szer zé sé re tö rek sze nek, és úgy vi szo nyul nak a ha gyo má nyos tu laj do no sok hoz, 
„mint a pro fi já té ko sok a gent le man ama tőr iz mus hoz” (Pahl–Winkler 1974). Dahrendorf 
ugyan csak a rész vény tár sa sá gi for ma ki ala ku lá sá val, a tu laj don és az irá nyí tás szét vá lá sá val 
hoz za össze füg gés be a ha gyo má nyos tu laj do no si és me ne dzse ri sze re pek dif fe ren ci á ló dá­
sát. A rész vény tár sa sá gi tu laj don for ma do mi nan ci á ja ugya nis a ve ze tői po zí ci ók struk tu rá lis 
kü lönb sé gé vel is együtt jár. A me ne dzse rek nek nem csu pán a rekrutációja, kar ri er min tá ja és 
az ér ték rend je kü lön bö zik a tu laj do no so ké tól, ha nem ural muk le gi ti mi tá sá nak for rá sa is. 
Míg a tő kés au to ri tá sá nak for rá sa ma ga a tu laj don, a me ne dzser csak rész le ge sen tá masz­
kod hat a de le gált tu laj don jog ra mint le gi ti má ci ós bá zis ra. Szem ben a tu laj don ra ala po zott 
le gi ti má ci ó val a me ne dzse rek ural má nak a ter mé sze te in kább a po li ti kai in téz mé nye ké hez 
áll kö zel. A le gi ti má ció má sik for rá sa ugya nis a me ne dzser ese té ben az, hogy az ál ta la irá­
nyí tot tak kon szen zu sát bír ja, vagy leg aláb bis a disszenzus hi á nyát ér zé ke li (Dahrendorf 
1959).
Ezek re az előz mé nyek re tá masz kod va fej tet te ki Szelényi Iván 1995 őszén (Szelényi 
1995) azt a né ze tét, mely sze rint a posztszocialista tár sa da lom va ló já ban a menedzse ri aliz­
mus tár sa dal ma. A „me ne dzser ka pi ta liz mus” tár sa dal má ban nin cse nek azo no sít ha tó, a stra­
té gi ai dön té se ket be fo lyá sol ni ké pes tu laj do no si cso por tok, és a me ne dzse rek ren del kez nek 
a kulcs fon tos sá gú ter me lé si té nye zők fö löt ti kont roll hoz nél kü löz he tet len tech ni kai kul tu rá­
lis tő ké vel. Kö vet ke zés kép pen a tár sa dal mi küz del mek cent ru má ban nem a tu laj don, ha nem 
a tu laj don nal va ló ren del ke zés fö löt ti ha ta lom meg szer zé se áll.
Mind az ál lam szo ci a liz mus tól, mind a ma gán ka pi ta liz mus tól kü lön bö zik ez a tár sa dal mi 
for má ció, amely ben nem a redisztribútorok és nem is a ma gán tu laj do no sok ren del kez nek a 
kulcs fon tos sá gú dön té sek fö löt ti ha ta lom mal, ha nem a me ne dzse rek. A „több lá bon ál ló” 
me ne dzse rek sa ját cé gük nél vagy kü lö nö sen an nak gaz da sá gos al vál lal ko zá sa i nál tö rek sze­
nek ugyan bi zo nyos nagy sá gú tu laj do ni há nyad meg szer zé sé re, de nem kí ván nak le mon da­
ni a dif fúz tu laj don szer ke zet nyúj tot ta elő nyös vál la lat irá nyí tá si po zí ci ó ról. A gaz da sá gi 
kör nye zet nagy fo kú bi zony ta lan sá ga ugya nis el len ér de kelt té te szi a gaz da sá gi ak to ro kat a 
tu laj don szer zés ben mint do mi náns cél ki tű zés ben.
Ezért te hát, Szelényi fel fo gá sá ban a me ne dzse ri tár sa da lom – bár az át me net gaz da ság ra 
kü lö nös kép pen jel lem ző – nem pusz tán át me ne ti, ha nem va ló szí nű sít he tő en tar tós je len ség. 
Eb ben a for má ci ó ban a me ne dzse rek bir to kol ják a gaz da sá gi, a kul tu rá lis és a tár sa dal mi 
tő ke leg ked ve zőbb kom bi ná ci ó it. Ked ve zőb bet, mint a politokrácia, amely kul tu rá lis és tár­
sa dal mi tő ké jét te kint ve ta lán né mi képp erő sebb, de gaz da sá gi po ten ci ál ja jó val ki sebb. 
Ugyan csak ked ve zőb bet, mint az ér tel mi ség, és sok kal ked ve zőb bet, mint a bel ső leg dif fe­
ren ci á ló dó kis vál lal ko zói osz tály.
* * *
A do mi náns cso port ra vo nat ko zó al ter na tív né ze tek nap ja ink ban azon ban nem a po li ti ku so­
kat, az ér tel mi sé gi e ket vagy a kis vál lal ko zó kat ne ve zik meg a me ne dzse rek kel szem ben, ha­ 
 nem a ban ká ro kat. A ki lenc ve nes évek el ső fe lé ben egy re in kább ők vál nak nem csu pán a 
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po pu lis ta kri ti ka cél táb lá já vá, ha nem a tá gabb ér te lem ben vett „szo ci á li san ér zé keny” ide o­
ló gi ák pró ba kö vé vé is.
A ban ká rok ra vo nat ko zó né ze tek előtörténete leg aláb bis Hilferdingig nyú lik vissza, 
aki nek a szá zad előn meg je lent mun ká ja a mar xi po li ti kai gaz da ság tan ér ve lé sét kö ve ti. A 
kor dön tő fon tos sá gú gaz da sá gi fo lya ma ta it a cent ra li zá ci ó ban és a kon cent rá ci ó ban lát ta, 
ami kartellizációhoz, a ter me lő tő ké vel szem ben a pénz tő ke, az ipa ri tő ké vel szem ben a 
bank tő ke sze re pé nek nö ve ke dé sé hez ve ze tett. Hilferding sze rint a pénz tő ké vel szem ben a 
kis­ és kö zép üze mek ér de ke áll, ám a kon cent rá ció ré vén e cé gek je len tős rész ben nagy­
vál la lat ok al vál lal ko zói let tek, így ma guk is ér de kel tek a fi nánc tő ke ex pan zi ó já ban (Hil­
fer ding 1959).
A hilferdingi té zis új já é le dé sét re giszt rál ta a het ve nes­nyolc va nas évek ben több ta nul­
mány, me lyek sze rint a nagy vál la lat ok ban károk és in téz mé nyi be ru há zók ke zé be ke rül nek. 
Ez ré szint a rö vid tá vú pro fit ér de kek és a kol lú zi ón ala pu ló ma ga tar tás for mák erő sö dé sét 
ered mé nyez he ti, más részt nö vel he ti a fo gé kony sá got az ál la mi be avat ko zás szük sé ges sé ge 
iránt, mi köz ben csök kent he ti a szo ci á lis ér zé keny sé get (Useem 1979, Barton 1985).
A hat va nas évek Ame ri ká já ban a New York­i ban kok – és ki sebb rész ben a biz to sí tó 
tár sa sá gok – do mi náns sze rep re tet tek szert a nagy vál la lat ok igaz ga tó sá ga i ban. Az egy­
mást több szá lon ke resz te ző há ló za tok nak a pénz ügyi in téz mé nyek ve ze tő i hez kö tő dő 
cent ra li zált sá ga vi szont in kább a ban kok hi te le zés ben és a tő ke moz gá sok ban be töl tött 
meg ha tá ro zó sze re pé nek volt a kö vet kez mé nye, sem mint a köz vet len ban ki irá nyí tás nak 
és el len őr zés nek (Mintz–Schwartz 1981). Richard Whitley pe dig a ko ra be li brit ipar vál la­
lat ok és ban kok kap cso lat rend sze rét elem ző em pi ri kus ta nul má nyá ban azt ál la pí tot ta meg, 
hogy Ang li á ban az egy mást át fe dő igaz ga tó sá gok há ló za tá ban ugyan csak a pénz ügyi 
in téz mé nyek ve ze tői játsszák a dön tő sze re pet, kö vet ke zés kép pen sze rin te ezen in téz mé­
nyek nek van a leg na gyobb sú lya az ipar vál la la ti po li ti ka össze han go lá sá ban (Whitley 
1989). A há ló za telemzési vizs gá la tok (Scott 1985) a menedzserializmus és a bank ura lom 
té zi sei mel lett az osz tály ko hé zió és az erő for rás­füg gő ség mo dell je i nek al kal maz ha tó sá­
gá ra is rá vi lá gí tot tak.
Az újabb gaz da ság szo ci o ló gi ai iro da lom ban em pi ri kus elem zés hív ta fel a fi gyel met 
ar ra, hogy a ban károk je len lé te az ipar vál la lat ok igaz ga tó sá gá ban a kör nye ze ti bi zony ta lan­
ság mér sék lé sét szol gá ló kooptációs stra té gia ered mé nye is le het. Fligstein és Brantley 
ér ve lé se sze rint a vál la la ti stra té gia és tel je sít mény nem a tu laj don és az irá nyí tás cso port­
jel lem ző i ből, ha nem in kább a szer ve zet és a szer ve ze ti kör nye zet sa já tos sá ga i ból ért he tő 
meg (Flig stein–Brantley 1992).
Bourdieu a fran cia gaz da sá gi elit má so dik vi lág há bo rú utá ni bel ső át struk tu rá ló dá sát ele­
mez ve (Bourdieu 1989) pe dig ar ra mu tat rá, hogy le het sé ges, hogy a fő vá lasz tó vo na la kat 
nem a tu laj do no sok és a me ne dzse rek, és nem is a ban károk és a vál la la ti ve ze tők kö zött 
kell ke res nünk. Sze rin te a tör té ne ti vál to zá sok lé nye ge a rekrutáció csa tor ná i nak mó do su lá­
sá ban és a vál la la ti me ző mű kö dé si lo gi ká já nak át ala ku lá sá ban ke re sen dő. Egy fe lől, az el ­ 
ső sor ban „kom pe tens”, ana li ti kus, mér nö ki tí pu sú szak tu dást és ku ta tói kész sé ge ket nyúj tó 
tu do mány egye te mek kel szem ben az üz le ti, tár gya lá si kész sé ge ket fej lesz tő, a kap cso lat te­
rem tést és a köz sze rep lés ben va ló jár tas sá got a pénz ügyi tu dás sal kom bi ná ló fel ső ok ta tá si 
in téz mé nyek – ame lyek be el ső sor ban nem a ko ráb bi is ko lai tel je sít mény, ha nem az ön me­
ne dzse lés ké pes sé ge, az ott hon ról ho zott kul tu rá lis örök ség alap ján tör té nik a be ke rü lés – 
lesz nek az elit leg va ló szí nűbb ki fu tó pá lyái. Más fe lől, a vál la la ti mű kö dés ered mé nyes sé gét 
egy re in kább ki zá ró lag a pénz ügyi mu ta tók függ vé nyé ben ér té ke lik; az al kal ma zott tech no­
ló gia tö ké le te sí té se pusz tán a pro fit ter me lés egyik le het sé ges, több nyi re a mar ke ting gel 
szem ben is alá ren delt esz kö ze lesz. Bourdieu ér ve lé se sze rint azon ban mind ez nem a ban­
ká rok nak a vál la la ti me ne dzse rek fö löt ti do mi nan ci á já hoz, ha nem a vál la la to kon be lül a 
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pénz ügyi­gaz da sá gi ve ze tők meg erő sö dé sé hez és az ilyen hát te rű ve zér igaz ga tók fe lül rep­
re zen tált sá gá hoz ve zet (Bourdieu 1989).
A fi nánc tő ke és az azt meg sze mé lye sí tő ban kár kü lö nös sze re pé re a me ne dzser­té zis 
né hány kép vi se lő je is ki tér. Így Dahrendorf exp li ci te Hilferdingre hi vat koz va utal ar ra, hogy 
a ko ráb ban egy sé ges tő kés sze rep va ló já ban nem pusz tán a tu laj do nos és a me ne dzser 
dichotómiájára esett szét, hi szen har ma dik sze rep lő ként meg je le nik a pénz alap ok fe lett 
disz po ná ló, így a be ru há zás önál ló su ló funk ci ó já val ren del ke ző fi nánc tő kés, a ban kár is.
Szelényi Iván ugyan csak sa já tos je len ség ként re giszt rál ja, hogy a posztszocialista tár sa­
da lom ban a „pénz ügyi me ne dzse rek”, va gyis a ban károk, a be ru há zá si ala pok me ne dzse rei, 
a nem zet kö zi és a ha zai pénz ügyi szer ve ze tek ta nács adói ren del kez nek iga zi he ge món po zí­
ci ó val. Spe ci á lis kul tu rá lis tő ke mo no pó li u mát bir to kol ják, és egy ben a „monetarista ide o­
ló gia” leg tisz tább meg tes te sí tői is. Mind azo nál tal Szelényi a „me ne dzser­prob lé ma” alá 
so rol ja ezt a met sze tet.
A ban kárura lom té zi sét nap ja ink vi tá i ban Szalai Er zsé bet fo gal maz ta meg (Szalai 1994, 
1995). In ter júk ra és saj tó elem zés re tá masz ko dó ku ta tá sai alap ján meg ál la pí tot ta, hogy 
ab ból a – nem kis rész ben épp a bank szfé ra kont roll po zí ci ó i nak meg szer zé sé ért fo lyó – 
küz de lem ből, amely a nyolc va nas évek vé gi gaz da ság po li ti kai elit cso port („új tech nok rá­
cia”), va la mint a ki lenc ve nes évek „új kli en tú rá ja” kö zött zaj lott, az előb bi ek ke rül tek ki 
győz te sen. Ez a tech nok ra ta ré teg a bankeliten be lül a bü rok ra ták kal és a „juppikkal” 
szem ben is do mi náns po zí ci ó ban van, és így az egész gaz da sá gi elit leg fon to sabb min ta­
adó já vá vá lik. Ma ga tar tá sá ban a „monetarista ér té kek” és a hát só szo bák ban kö tött meg­
ál la po dá sok for má já ban to vább él az ál la mi be avat ko zás és az in for má lis al kuk ket tős sé­
gé nek ha gyo má nya.
E ma ga tar tás for mák to vább élé sé nek főbb okai – mint ar ra Vár he gyi Éva rá mu tat (Vár­
he gyi 1995) – a két szin tű bank rend szer 1987. ja nu á ri lét re jöt té nek kö rül mé nye i ben ke re sen­
dők. Ab ban te hát, hogy a jo gi­po li ti kai ke re tek vál to zá sa nem tar tott lé pést az in téz mé nyi 
át ala ku lás sal. A mo ne tá ris po li ti kát fis ká lis szem pont ok ural ták, a vál la la tok pe dig a 
szigorodó hi tel fel té te lek re fi ze tés ha lasz tás sal re a gál tak. A ban kok to vább gör get ték, sőt 
je len tő sen nö vel ték is az örö költ rossz hi tel ál lo mányt, amely nek ren de zé se po li ti kai dön tést 
igé nyelt. Jog gal fel té te lez het jük, hogy e dön té sek a szak mai szem pont ok, a tes tü le ti ér de kek 
és az in for má lis al ku me cha niz mu sok együt tes ha tá sa ként ala kul tak ki. Meg mu tat ko zott 
mind ez egye bek kö zött a bank rend szer szegmentáltságában és ab ban a tény ben, hogy a 
bank pi ac kétharmadát még 1993­ban is az az öt nagy bank ural ta, amely ügy fél kö rét a 
ko ráb bi, egy szin tű bank rend szer ből örö köl te (Vár he gyi 1995: 24). Ek kor a ban kok igaz ga­
tó sá gá nak leg je len tő sebb ré sze, mint egy kétötö de az adott bank ve ze tő tiszt vi se lői kö zül 
ke rült ki. A he lyek to váb bi több mint har ma dán fe le­fe le arány ban más ban kok ve ze tői és a 
mi nisz té ri u mok kép vi se lői osz toz tak (Gom bás 1996). Az in téz mé nyi ön rep re zen tá ció és a 
köl csö nös kooptáció ma gas igaz ga tó sá gi ará nya sem fed he ti el azon ban azt a tényt, hogy az 
ál la mi tu laj don ará nya a min tánk ban is sze rep lő ti zen öt leg na gyobb bank ese té ben még 
1994­ben is meg ha lad ta a négyötödöt (Vár he gyi 1995: 71).
* * *
Az át te kin tett meg kö ze lí té sek és vi ták nyo mán a prob lé ma szá munk ra a kö vet ke ző kép pen 
me rül föl: el ha tá rol ha tó­e a ki lenc ve nes évek el ső fe lé nek átmenetgazdasági elit jén be lül 
egy pri vi le gi zált, il let ve do mi náns cso port, s ha igen, me lyik len ne ez, a me ne dzse re ké vagy 
a ban ká ro ké? E kér dés re kí vá nunk vá la szol ni, két em pi ri kus elit vizs gá lat ered mé nye i re ala­
poz va vé le mé nyün ket.
 
1 A vizs gá lat Rozgonyi Ta más és Len gyel György irá nyí tá sá val folyt, és az OTKA tá mo ga tá sá val ké szült.
2 A ku ta tás az OTKA és a CEU RSS tá mo ga tá sá val és Len gyel György ve ze té sé vel folyt. A kon cep ció ki ala kí­
tá sá ban részt vett Ju hász Pál, Dobrinka Kostova, Mladen Lazic és Szalai Er zsé bet.
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2. Min ták, mód sze rek
Az el ső vizs gá lat ra 1990 ta va szán, a vá lasz tá sok előtt ke rült sor. A 371 fős min ta há rom 
szeg mens ből épült föl, a gaz da sá gi mi nisz té ri u mok fel ső ve ze tő it (fő osz tály ve ze tő ket és 
en nél ma ga sabb be osz tá sú a kat), a ban kok el nö ke it, ve zér igaz ga tó it és he lyet te se i ket, va la­
mint a fel dol go zó­ipa ri vál la la tok 16 szá za lé kos min tá já nak ve zér igaz ga tó it és he lyet te se i­
ket tar tal maz ta.1
Az 1993­as min ta öt szeg mens ből épült föl: a nagy ál la mi és ma gán vál la lat ok, a nagy­
bank ok, a gaz da sá gi mi nisz té ri u mok és a kor mány hi va tal ok fel ső ve ze tő it, va la mint az 
Or szág gyű lés gaz da sá gi bi zott sá ga i nak tag ja it rep re zen tál ja.
A vál la la tok ese té ben a min ta vé tel két lép cső ben tör tént. El ső lép cső ben ki vá lasz tot tuk a 
vizs gá lan dó ré gi ó kat, majd azo kon be lül a vizs gá lan dó vál la la tok kö rét. Így a min ta Bu da­
pest és a kör nye ző me gyék (Pest, Fej ér, Ko má rom­Esz ter gom és Nóg rád), va la mint Bor sod­
Aba új­Zemp lén és Szabolcs­Szatmár­Bereg me gyék fel dol go zó­ipa ri vál la la ta i nak fel ső 
ve ze tő it tar tal maz za. Ál la mi tu laj do nú vál la la tok ese tén a min ta a 300 fő fö löt ti fel dol go zó­
ipa ri vál la la tok ra rep re zen ta tív (41 szá za lék) me gye és ága zat sze rint. Ma gán vál la la tok 
ese té ben a min ta az 50 fő fö löt ti fel dol go zó­ipa ri vál la la tok 4,1 szá za lé ká ra ter jed ki, ugyan­
csak me gye és ága zat sze rin ti rep re zen ta ti vi tás sal. Mind két szeg mens ese té ben a ve zér igaz­
ga tók és el ső szá mú he lyet te se ik (ve zér igaz ga tó­he lyet te sek, il let ve igaz ga tók) vol tak a 
meg kér de zet tek.
A min ta ban ki szeg men se az 50 fő nél több al kal ma zot tal ren del ke ző nagy bank ok fel ső 
ve ze tő it (el nök, ve zér igaz ga tó, igaz ga tók) tar tal maz za. Meg ke res tük emel lett az Ipa ri és a 
Pénz ügy mi nisz té ri um fel ső ve ze tő it (fő osz tály ve ze tők, ál lam tit kár­he lyet te sek, ál lam tit ká­
rok, mi nisz te rek), va la mint az ÁVÜ igaz ga tó it. Be ke rül tek még a min tá ba az Or szág gyű lés 
Gaz da sá gi és Költ ség ve té si Bi zott sá ga i nak tag jai és tiszt ség vi se lői is.
A vá lasz adá si arány a par la men ti és a bank szeg mens ben 75 szá za lé kos volt, a vá lasz meg­
ta ga dás szisz te ma ti kus tor zí tást nem tar tal ma zott. A mi nisz té ri u mi szeg mens ben a vá lasz adás 
65 szá za lé kos; a vá lasz meg ta ga dás az egyik ága za ti mi nisz té ri um ra kon cent rá ló dott.
Az in ter jú ala nyo kat 1993 szep tem be re és de cem be re kö zött ke res tük föl hi va ta la ik ban.2
* * *
A cso por tok, va gyis a gaz da sá gi elit egyes szeg men sei bel ső ta golt sá gá nak és egy más hoz 
vi szo nyí tott hely ze té nek vizs gá la ta so rán kü lönb sé get kell ten nünk a pri vi le gi zált és a do mi­
náns hely zet re uta ló té nye zők kö zött. A két szem pont egy más tól nem füg get len, de nem is 
azo no sak egy más sal. A pri vi le gi zált hely zet min de nek előtt a jö ve de lem, a va gyon, az élet­
mód, a tár sa dal mi zárt ság és meg be csült ség szem pont ja i val hoz ha tó össze füg gés be. A 
do mi náns hely zet a dön té si kom pe ten ci á ra, a be fo lyás ra és a po zí ci ók hal mo zó dá sá ra utal. 
A tár sa da lom más cso port ja i hoz mér ten ter mé sze te sen nagy mér ték ben össze függ az elit 
pri vi le gi zált és do mi náns hely ze te, a do mi náns hely zet egy szer smind pri vi le gi zált po zí ci ót 
is je löl. Az eli ten be lü li cso por tok te kin te té ben azon ban a két po zí ció nem szük ség kép pen 
esik egy be. A dön té si hi e rar chia ma ga sabb szint jei na gyobb dön té si kom pe ten ci át biz to sí ta­
nak, de nem min den eset ben jár nak na gyobb anya gi meg be csü lés sel.
A survey mód szer ből adó dó an mi el ső sor ban a pri vi le gi zált hely zet meg íté lé sé hez ren­
del ke zünk in di ká to rok kal, de né hány köz ve tett mu ta tó val a dön té si­be fo lyá so lá si ké pes ség 
meg íté lé sé hez is hoz zá tu dunk já rul ni.
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3. Pri vi le gi zált hely zet: ban károk és me ne dzse rek
tár sa dal mi össze té te le
A pri vi le gi zált hely ze tet min de nek előtt a gaz da sá gi elit rekrutációs mu ta tók – a nem, a kép zett­
ség, az élet kor (1. táb lá zat) és a szár ma zás (2. táb lá zat) – sze rin ti össze té te lé vel vizs gál hat juk.
A gaz da sá gi elit ben a nők ará nya az ál lam szo ci a liz mus ban is és az át me net gaz da ság 
kö rül mé nyei kö zött is igen ala csony: mind 1990­ben, mind 1993­ban alig ha lad ta meg a 15 
szá za lé kot. Szá mot te vő el té ré se ket re giszt rál ha tunk azon ban a bank ve ze tői és a vál la la ti 
me ne dzse ri ré teg ne men kén ti meg osz lá sát te kint ve: a ban kok ban a nők ará nya már az át ala­
ku lás kez de tén erő sen meg ha lad ta a vál la la tok nál ta pasz tal ha tó rep re zen tá ci ós há nya dot, és 
ez a kü lönb ség a ki lenc ve nes évek ben még fo ko zó dott is. Eb ben az idő szak ban már min den 
ne gye dik bank ve ze tő a nők kö ré ből rek ru tá ló dott, mi köz ben a vál la la ti me ne dzse rek kö zött 
ará nyuk alig emel ke dett 10 szá za lék fö lé.
Mind ez je len tő sen össze függ a ne mek kép zett ség sze rin ti dif fe ren ci á ló dá sá val. Az át me­
net gaz da ság éve i ben a gaz da sá gi elit kép zett sé ge 95 szá za lék ban fel ső fo kú; kü lönb sé get a 
kép zett ség tí pu sa (köz gaz dász ok, mér nö kök és jo gá szok), a fel ső fo kon be lü li szint je (egye­
te mi versus fő is ko lai) és a kép zés jel le ge, a ta go zat (nap pa li, es ti és le ve le ző) sze rint ta pasz­
tal ha tunk. Már pe dig a kép zett ség tí pu sa a ne mek sze rint je len tő sen szó ró dik: a mér nö kök 
kö zött csak el vét ve ta lál ha tunk nő ket, mi köz ben a köz gaz dász ok kö zött ará nyuk meg ha lad­
ja a 25 szá za lé kot. A kép zé si min tá nak ez a sa já tos sá ga a ban ki ve ze tők kö ré ben a köz gaz­
dász nők egy re je len tő sebb ará nyá hoz ve zet.
A kép zett ség tí pu sát il le tő en fon tos ada lék még, hogy az át me net gaz da ság éve i ben a köz­
gaz dász ok a gaz da sá gi elit va la mennyi szeg men sé ben te ret nyer nek a mér nö kök kel szem­
ben. A ban kok élén a köz gaz da sá gi dip lo ma gya kor la ti lag nél kü löz he tet len, amit jól je lez, 
hogy azok a ban ki ve ze tők, akik alap kép zett sé gük sze rint mér nö kök, egy ki vé tel lel va la­
mennyi en meg sze rez ték a köz gaz da sá gi tu dás ról ta nús ko dó ok le ve let is. A me ne dzse rek kö ­
zött is nö ve ke dett a köz gaz da sá gi dip lo má sok ará nya; a ma gán vál la lat ok élén a köz gaz dá szok 
ré sze se dé se meg ha lad ja a mér nö kö két, akik csak az ál la mi vál la la ti ve ze tők kö ré ben tud ták 
po zí ci ó i kat meg tar ta ni. A kép zé si min tá nak ez a mó do su lá sa össz hang ban áll az érin tet tek­
nek „a si ke res vál la la ti ve ze tő” kép zett sé gi hát te ré ről va ló vé le ke dé sé vel: a poszt szo cia lis ta 
pe ri ó dus ne gye dik évé ben a meg kér de zet tek ha tá ro zot tan fon to sabb nak ítél ték a köz gaz da­
sá gi vég zett sé get a mér nö ki tu dás nál, ame lyet vé le mé nyük sze rint még a jo gi tu dás fon tos­
sá ga is fe lül múl. Mind ez va ló szí nű leg nem kis mér ték ben a vál la la ti mű kö dés pénz ügyi 
1. táb lá zat. Ban károk és me ne dzse rek rekrutációs mu ta tói
Me ne dzse rek
(n = 193)
Me ne dzse rek
(n = 199)
Ban károk
(n = 62)
Ban károk
(n = 69)
19931990
Nem (szá za lék)
Nő
Fér fi
Élet kor (év)
44 év alatt (százalék)
45 év fölött (százalék)
Kép zett ség (szá za lék)
Nap pa li tagozat
Es ti­le ve le ző tagozat
18,8
81,2
44,6
58,8
41,2
58,0
42,0
14,1
85,9
48,5
28,8
71,2
44,9
55,1
25,8
74,2
43,7
54,8
45,2
73,3
26,7
10,9
89,1
47,7
30,1
69,9
70,4
29,6
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ter mi nu sok ban tör té nő konceptualizálásának (Fligstein 1995) tud ha tó be, amely a 
posztszocialista pe ri ó dus ban Ma gya ror szá gon is egy re in kább meg ha tá ro zó vá vá lik.
A kép zett ség jel le ge sze rint a gaz da sá gi elit egy re zár tabb ala ku lat nak te kint he tő: míg az 
át ala ku lás kez de tén az elit tag ja i nak több mint a fe le szer zett es ti vagy le ve le ző ta go za ton 
dip lo mát, ad dig 1993­ban a meg kér de zet tek nek már majd nem há romne gye de a valamikori 
nap pa li sok kö ré ből ke rült ki. A me ne dzse rek és a ban károk kö zött azon ban nincs je len tő­
sebb kü lönb ség eb ből a szem pont ból. A bank ve ze tők kö ré ben ugyan – a vál la la ti me ne dzse­
rek ré te gé vel szem ben – már 1990­ben is a nap pa li ta go za ton szer zett dip lo ma volt in kább 
jel lem ző, 1993­ra azon ban a me ne dzse rek kö ré ben is 30 szá za lék alá csök kent az es ti­le ve­
le ző ta go za ton vég zet tek ará nya.
A gaz da sá gi elit fi a ta lo dá sa a nyolc va nas évek má so dik fe lé re esett. Míg 1984­ben a 
ve ze tők több mint fe le öt ven év fö löt ti volt, 1990­ben ez az arány kétötöd alá csök kent. 
Kü lö nö sen je len tős mér vű volt a fi a ta lo dás a ban károk kö ré ben, ahol az öt ven éves nél idő­
sebb ve ze tők ará nya 55 szá za lék ról 29 szá za lék ra esett vissza. Nem el ha nya gol ha tó a fi a ta­
lo dás mér té ke a me ne dzse rek kö ré ben sem, de az öt ven év fö löt ti ve ze tők ará nya kö rük ben 
még 1990­ben is 45 szá za lé kot tett ki. Az át ala ku lás már nem mó do sí tot ta szá mot te vő en a 
gaz da sá gi elit élet kor sze rin ti össze té tel ét. 1990­ben az elit át lag élet ko ra 47,6 év volt; az 
elitcirkuláció ered mé nye kép pen 1993 vé gé re ez 46,3 év re csök kent. A ne mek sze rin ti össze­
té tel hez ha son ló an az át lag élet kor is je len tő sen el té rő ma radt a ban ká rok ra és me ne dzse rek­
re ve tít ve: a varianciaanalízis F­próbájának meg bíz ha tó sá gi szint je az 1990­es min tán 
0,0002, az 1993­as min tán 0,0001.
A ban károk és a me ne dzse rek rekrutációjában – a kép zett ség tí pu sa mel lett – a leg je len­
tő sebb kü lönb sé get azon ban nem a ne mek és nem is az élet kor sze rin ti össze té tel, ha nem a 
szár ma zás mu tat ja, a csa lá di hát tér rel va ló szí nű sít he tő, ho zott tár sa dal mi tő ke. Bár ál ta lá nos 
ten den ci a ként em lít he tő az intergenerációs mo bi li tás csök ke né se, va gyis a gaz da sá gi elit 
szár ma zá sát te kint ve zár tabb ala ku lat tá vá lá sa, a be zá ró dás mér té ke je len tő sen el tér ban­
károk és me ne dzse rek kö zött (2. táb lá zat).
1990­ben a ve ze tői és az ér tel mi sé gi szár ma zá sú ak a tel jes gaz da sá gi eli ten be lül az apa 
fog lal ko zá sát te kint ve 30,4 szá za lé kot, az anya fog lal ko zá sát te kint ve 6,4 szá za lé kot tet tek 
ki. A me ne dzse rek nek azon ban az apa fog lal ko zá sa sze rint mind össze egyne gye de, az anya 
fog lal ko zá sa sze rint pe dig alig 2 szá za lé kuk mi nő sül ve ze tői vagy ér tel mi sé gi szár ma zá sú­
nak, mi köz ben a posztszocialista idő szak ele jén a ban károk ap já nak 45 szá za lé ka és any já­
nak is egyötö de ve ze tői vagy ér tel mi sé gi mun ka kör ben dol go zott.
2. táb lá zat. Ban károk és me ne dzse rek szár ma zá si meg osz lá sa (szá za lék)
Me ne dzse rek Me ne dzse rekBan károk Ban károk
19931990
Apa fog lal ko zá sa
Kék gal lé ros
Fe hér gal lé ros (nem dip lo más)
Ve ze tő/ér tel mi sé gi
Önál ló
Anya fog lal ko zá sa
Kék gal lé ros
Fe hér gal lé ros (nem dip lo más)
Ve ze tő/ér tel mi sé gi
Önál ló
(n = 60)
33,3
15,0
45,0
 6,7
(n = 61)
57,4
21,3
19,7
 1,6
(n = 177)
55,4
10,2
25,4
 9,0
(n = 190)
80,0
15,8
 2,1
 2,1
(n = 60)
23,3
10,0
60,0
 6,7
(n = 62)
48,4
14,5
37,1
 0,0
(n = 181)
37,6
12,2
45,3
 5,0
(n = 191)
67,0
13,1
18,3
 1,6
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Az át me net gaz da ság éve i ben azu tán szá mot te vő en csök kent az ala cso nyabb tár sa dal mi 
stá tu sú csa lá dok ból szár ma zók ará nya. 1993 vé gén az apa fog lal ko zá sát te kint ve a gaz da­
sá gi elit tag ja i nak majd nem fe le, az anya fog lal ko zá sát te kint ve pe dig mint egy ne gyed ré sze 
mi nő sült ér tel mi sé gi szár ma zá sú nak. A bank igaz ga tók ho zott tár sa dal mi tő ké je vi szont 
ha tá ro zot tan na gyobb a me ne dzse re ké nél; kö rük ben 60 szá za lék ra nőtt a ve ze tő be osz tá sú 
vagy ér tel mi sé gi apák és 37,1 szá za lék ra az ugyan ilyen fog lal ko zá sú anyák gye re ke i nek 
ré sze se dé se, mi köz ben a vál la la ti ve ze tők anyai ágon még mind ig több mint kétharmaduk­
ban mun kás­ (kék gal lé ros) szár ma zá sú ak, és az apai ágat te kint ve is „csak” 45 szá za lé kuk 
jött ve ze tői vagy ér tel mi sé gi csa lá dok ból. A fe hér gal lé ros szü lők gye re ke i nek ará nya, kü lö­
nö sen anyai ágon és a ban károk kö ré ben, je len tő sen csök kent az át ala ku lás kez de té hez 
ké pest, a vál lal ko zók gye re ke i nek ré sze se dé se pe dig ala csony szin ten stag nált.
A rekrutációs kri té ri u mok te kin te té ben el mond ha tó, hogy mi köz ben a gaz da sá gi elit 
egé szét – kü lö nö sen az intergenerációs mo bi li tást il le tő en – bi zo nyos fo kú be zá ró dás jel­
lem zi, a ban károk ese té ben egy ki zá ró la gos rekrutációs min ta van ki ala ku ló ban. A ma gas 
ho zott tár sa dal mi tő ké jű, ve ze tői vagy ér tel mi sé gi csa lá dok ból jö vő, valamikori nap pa li 
ta go za tos köz gaz dász egye te mis ták egy ér tel mű en do mi nán sak a ban ki szeg mens ben, sőt, 
ugya ne zek a rekrutációs kri té ri u mok vál nak pre fe rál tak ká a vál la la tok élén is. A vál la la ti 
me ne dzse rek ré te ge ugya nak kor mind a szár ma zás, mind a kép zett ség szem pont jai sze rint 
jó val he te ro gé nebb; a nagy vál la la ti ve ze tők je len tős há nya da még mind ig mun kás csa lá­
dok ból jön, il let ve a mér nö kök kö ré ből rek ru tá ló dik. A ne mek sze rin ti össze té tel te kin te té­
ben vi szont a ban ki szeg mens vi szony la gos nyi tott sá ga eme len dő ki; a nők ará nya, a ban­
károk kö ré ben egy re nö vek vő. Az át me net gaz da ság éve i ben te hát a ban károk kép zés és 
szár ma zás sze rint fo ko zó dó pri vi le gi zált sá ga együtt járt a ne mek kö zöt ti esély egyen lőt len­
sé gek mér sék lő dé sé vel.
4. A pri vi le gi zált ság mér té ke az anya gi hely zet, az élet stí lus
és a kap cso la tok tük ré ben
A pri vi le gi zált hely zet in di ká to ra i nak ter mé sze te sen nem csak a fen tebb tár gyalt rekrutációs 
mu ta tó kat te kint het jük. Az anya gi hely ze tet ki fe je ző va gyon­ és jö ve de lem mu ta tók (3. táb­
lá zat), va la mint az elit élet stí lu sát meg je le ní tő fo gyasz tá si szo ká sok (4. táb lá zat) és az erős 
kö té sű ma gán kap cso la tok ugyan csak szá mot te vő en hoz zá já rul nak a pri vi le gi zált disz po zí­
ci ók ki ala ku lá sá hoz.
A – meg kér de zet tek ön be val lá sá ra épü lő – jö ve del mi ana lí zis sze rint 1993 vé gén a gaz­
3. táb lá zat. Az 1993­as gaz da sá gi elit anya gi hely ze té nek mu ta tói
(ál la mi vál la la tok me ne dzse rei = 100)
Ma gán -
vál la lat
Ál la mi
vál la latBankPar la ment
Mi nisz -
té ri um
Ha vi net tó jö ve de lem
(n = 320)
(F­próba: 0,0000)
Csa lá di va gyon
(n = 340)
(F­próba: 0,0118)
83,2
126,8
97,3
115,4
186,9
165,9
100,0
100,0
89,8
126,7
Szeg mens
3 A szub jek tív jö ve de lem becs lé sek ér vé nyes sé ge min den kor meg kér dő je lez he tő ugyan, ám – az zal a fel te vés sel 
él ve, hogy a be csült és a tény le ges jö ve de lem há nya do sá nak ér té ke szeg mensen ként azo nos – jól hasz nál ha tók 
a szeg men sek kö zöt ti jö ve de lem ará nyok ér té ke lé sé re.
4 A már em lí tett Utasi­féle vizs gá lat (Utasi 1995) sze rint a gaz da sá gi elit 43,9 szá za lé ka kö ve ti az elit stá tusz nak 
„meg fe le lő” élet stí lust; ezt né mi leg meg ha la dó arányt (44,8 szá za lék) ta pasz tal ha tunk ugyan a kul tu rá lis­tu do­
má nyos elit ese té ben, a po li ti kai (23,0 szá za lék) és a he lyi­köz igaz ga tá si (24,3 szá za lék) elit mé rő szá ma 
vi szont lé nye ge sen el ma rad et től.
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da sá gi elit ha vi át la gos net tó jö ve del me 113 ezer fo rint kö rül ala kult.3 Az elit egyes cso port­
ja it össze ha son lít va ki de rül, hogy a cso por tok kö zöt ti el té ré sek ki fe je zet ten je len tő sek (a 
varianciaanalízis sze rint az F­statisztika meg bíz ha tó sá gi szint je 0,0000!); a ban károk át la­
go san 191 ezer fo rin tos ha vi net tó jö ve del mé vel a vál la la ti me ne dzse rek 100 ezer fo rin tos 
át lag jö ve del me ál lít ha tó szem be. Nem a me ne dzse rek jö ve del me mi nő sül azon ban fel tű nő­
en ala csony nak – a mi nisz té ri u mi elit sa ját be val lá sa sze rint mint egy ha vi 85 ezer fo rin tot, 
a par la ment gaz da sá gi elit je pe dig ha vi 99 ezer fo rin tot visz ha za. Sok kal in kább a ban károk 
jö ve del me tű nik ki ug ró an ma gas nak; a töb bi szeg mens ben át la go san mint egy 90 szá za lé kos 
jö ve de lem nö ve ke dés re vol na szük ség ha son ló jö ve del mi po zí ció el éré sé hez. Ez az arány 
– még egy je len tős és nem vé let len sze rű, ha nem a me ne dzse rek és a gaz da ság po li ti kai elit­
cso por tok irá nyá ban szisz te ma ti ku san na gyobb „jö ve de lem el tit ko lá si kom po nens” eset le­
ges tor zí tó ha tá sát is te kin tet be vé ve – a ban károk egy ér tel mű en pri vi le gi zált jö ve del mi 
hely ze té ről ta nús ko dik.
A va gyon nal kap cso la tos mu ta tók vizs gá la ta meg erő sí ti a ban károk pri vi le gi zált hely ze­
té re vo nat ko zó hi po té zi sün ket. A gaz da sá gi elit összes sé gét te kint ve, fo lyó áron át la go san 
mint egy 7,5 mil lió fo rint kö rü li re be csült csa lá di va gyon – amely a ház(ak) vagy la kás(ok) 
mel lett az eset le ges nya ra ló(k), au tó(k) és mű tárgy(ak) ér té két tar tal maz za – ugyan csak 
szignifikánsan szó ró dik az egyes szeg men sek kö zött, bár a po la ri zált ság mér té ke né mi leg 
ki sebb, mint a jö ve del mek ese té ben (az F­próba meg bíz ha tó sá gi szint je a konst ru ált 
va gyon­vál to zó szeg men sek kö zöt ti szó rá sá ra ve tít ve 0,0118). A ban károk csa lád já nak 
át lag va gyo na meg ha lad ja a 10 mil lió fo rin tot, mi köz ben az ál la mi nagy vál la lat ok me ne­
dzse rei olyan csa lá dok ban él nek, ahol a va gyon át la go san 6 mil lió fo rint. A ma gán tu laj do nú 
vál la la tok ve ze tői ese té ben a csa lá dok át la gos va gyo na – a mi nisz té ri u mi ve ze tők höz 
ha son ló an – 7,72 mil lió fo rint kö rül ala kul, míg a par la men ti gaz da sá gi elit tag ja i nak csa­
lád ja mint egy 7 mil li ós va gyon nal ren del kezik. Va gyis, a jö ve de lem hez ha son ló an, a va gyo­
ni hely zet vizs gá la ta is a ban ká rok nak az eli ten be lü li pri vi le gi zált hely ze tét mu tat ja, mi köz­
ben a me ne dzse rek po zí ci ó ja – nem fe led ve a ma gán vál la lat ok ve ze tő i nek az ál la mi a ké nál 
va la mi vel ked ve zőbb va gyo ni hát te rét – az eli ten be lül át la gos nak te kint he tő.
Kér dés, hogy a ban károk ma te ri á li san pri vi le gi zált hely ze te mennyi ben ér he tő tet ten az 
élet stí lus di men zi ó i ban. Az élet stí lu sok min ta adó ré te gé nek ugya nis va la mennyi tár sa da­
lom ban az elit és a fel ső­kö zép osz tály szá mít. Utasi Ág nes ku ta tá sai sze rint (Utasi 1995) az 
elit élet stí lu sa it el ső sor ban há rom pre fe rált ér ték struk tú ra ala kít ja: az in ter na ci o ná lis tár sa­
ság és kap cso la tok, az egye te mes mű velt ség, va la mint az ott hon és a la kás di men zi ói. A mi 
vizs gá la ta ink is ha son ló ered mé nye ket mu tat nak: az „elit” élet stí lus kö ve té sét mé rő lá tens 
vál to zón kat a gye re ke i ket kül föl di is ko lá ba já ra tók, a fi ze tett ház tar tá si al kal ma zott(ak) 
se gít sé gét igény be ve vők és a mű tár gya kat gyűj tők kö ré re ter jesz tet tük ki. Esze rint a gaz­
da sá gi elit összes sé gét fi gye lem be vé ve 42,9 szá za lék él a „státuselit” élet stí lu sá nak meg fe­
le lő en, ami ará nya i ban vi szony lag je len tős nek te kint he tő.4
A gaz da sá gi eli ten be lül vi szont – amint a 4. táb lá zat ada tai is mu tat ják – is mét szá mot­
te vő po la ri zált sá got ta pasz tal ha tunk; a szeg mens hez tar to zás szig ni fi káns ha tást gya ko rol a 
státuselitnek meg fe le lő élet stí lus kö ve té sé re (a lambda­mutató ér té ke 0,0822). A mi nisz té­
ri u mi elit ből – ahol a gaz da sá gi és a kul tu rá lis­tu do má nyos ré te gek gyak ran át fe dik egy mást 
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– 58,7 szá za lék kö ve ti az elit élet stí lust, mi köz ben 
a me ne dzse rek nél ez az arány alig ha lad ja meg az 
egyharmadot. A ban károk eb ből a szem pont ból is 
in kább a pri vi le gi zál tak kö ré be so rol ha tók: 53,2 
szá za lé kuk él az el kép zelt elit élet stí lus sze rint.
 A pri vi le gi zált hely ze tet jel le mez he tik még a 
köz vet len kap cso la tok is, ame lyek in di ká to rá nak a 
fe le ség és a leg jobb ba rát fog lal ko zá sa te kint he tő. 
A ve ze tők és az ér tel mi sé gi ek ará nya mind két 
eset ben do mi náns, bár az 1993­as gaz da sá gi elit 
leg jobb ba rát ját in kább vá laszt ja kö rön be lül ről 
(84,1 szá za lék), mint há zas tár sát (65,3 szá za lék). 
Sem a ban károk, sem a me ne dzse rek nem mi nő­
sül nek pri vi le gi zált hely zet ben lé vők nek eb ből a szem pont ból, sőt – mind há zas tár suk, 
mind leg jobb ba rát juk te kin te té ben –, a mi nisz té ri u mi és a par la men ti gaz da sá gi elit nél 
né mi leg nyi tot tab bak az ala cso nyabb tár sa dal mi stá tu sú cso por tok fe lé, bár a szeg men sen­
kén ti szó ró dás eb ben az eset ben nem szig ni fi káns.
Az anya gi mu ta tók, a jö ve del mi és a va gyo ni hely zet szem pont já ból te hát egy ér tel mű en 
a ban károk je len tik az „elit elit jét”. Pri vi le gi zált a bank igaz ga tók hely ze te az élet stí lust il le­
tő en is, bár a mi nisz té ri u mi ve ze tők, csak úgy, mint a kul tu rá lis és a tu do má nyos élet elit je, 
eb ben a te kin tet ben ha son ló mé rő szá mok kal ren del kez nek. A me ne dzse rek ugya nak kor 
mind a va gyon és a jö ve de lem mu ta tói, mind az élet stí lus in di ká to rai sze rint a gaz da sá gi elit 
át la gát rep re zen tál ják. Az erős kö té sű ma gán kap cso la tok vizs gá la ta pe dig, mi köz ben a gaz­
da sá gi elit egé szé nek zárt sá gát mu tat ja, egyút tal mind a ban ká rok nak, mind a vál la la ti 
me ne dzse rek nek az ala cso nyabb tár sa dal mi stá tu sú cso por tok irán ti vi szony la gos – a gaz­
da ság po li ti kai ve ze tés sel össze ha son lí tott – nyi tott sá gá ról ta nús ko dik.
5. Kar ri er min ták, multipozicionalitás, ta nács adói posz tok
és szer ve ze ti tag ság
A gaz da sá gi elit dön tő több sé ge fo lya ma tos kar ri er min tát fu tott be a ké sei terv gaz da ság ban 
és az átmenetgazdasági pe ri ó dus ban is. A rend szer vál tás te hát nem a ko ráb bi be osz tot ti 
po zí ci ó ban le vő szak ér tő ket emel te az elit be, ha nem azo kat, akik már fo lya ma to san emel­
ked tek pá lya fu tá suk so rán, és akik en nél fog va ren del kez tek ki pró bált ve ze tői ta pasz ta la tok­
kal. Igaz ez mind a vál la la ti ve ze tők re, mind pe dig a ban ká rok ra, akár ob jek tív kri té ri u mok, 
akár szub jek tív vé le mé nyük alap ján vizs gál juk a kér dést.
Mi vel az 1990­es fel vé tel a be osz tás vál tá sok ob jek tív kö ze lí té sét, az 1993­as pe dig az 
4. táb lá zat. Az „elit” élet stí lust
kö­ve­tők­az­1993-as­gaz­da­sá­gi
elit egyes szeg men se i ben
(szá za lék) (n = 340)
Szeg mens Szá za lék
Mi nisz té ri um
Par la ment
Bank
Ál la mi vál la lat
Ma gán vál la lat
58,7
41,0
53,2
38,1
32,8
5. táb lá zat. Fo lya ma tos kar ri er min ták 
1990­ben és 1993­ban a ban károk
és a me ne dzse rek kö ré ben
(szá za lék)
6. táb lá zat. Fo lya ma tos kar ri er min ták
1993­ban*­az­1990­előtt­és­az­1990­után
ki ne ve zett ban károk és me ne dzse rek
kö ré ben (szá za lék) (n = 188)
1993*
(n = 188)
1990
(n = 263)
Bankárok
Menedzserek
83,0
72,2
87,1
91,3
* Ön be so ro lás alap ján
1993––1989
Ki ne ve zés éve
Bankárok
Menedzserek
87,5
86,5
87,0
93,2
* Ön be so ro lás alap ján
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ön be so ro lá son ala pu ló osz tá lyo zást 
te szi le he tő vé, meg ál la pít hat juk, hogy 
a me ne dzse rek ese té ben az ön be so ro­
lá sos de fi ní ció mint egy 20 szá za lék­
kal na gyobb eséllyel fo lya ma tos kar­
ri ert va ló szí nű sít. E je len ség mö gött 
két ha tás hú zó dik meg: az egyik, 
hogy az el telt há rom év so rán nö ve­
ked he tett a fo lya ma tos kar ri er min tá­
jú ve ze tők ará nya, a má sik pe dig, 
hogy a me ne dzse rek kö zött az át lag nál töb ben ér zik fo lya ma tos nak kar ri er jü ket, még ha 
ab ban elő for dul nak is ki sebb ug rá sok. Ez utób bi fel te vés nek ugya nak kor el lent mond, 
hogy míg a ban károk ke ve sebb mint egyne gye de érez te úgy, hogy kar ri er jé ben vol tak 
hul lám he gyek és hul lám völ gyek, ad dig a me ne dzse rek kö ré ben ez az arány meg ha lad ta 
az egy har ma dot. (7. táblázat.)
A kér dés el dön té sé hez meg vizs gál hat juk az újon nan be lé pő me ne dzse rek kar ri er ér té ke­
lé sét. Amennyi ben a fo lya ma tos kar ri e rek ará nya lé nye ge sen meg ha lad ja kö rük ben az át la­
got, úgy az idő té nye ző nek, amennyi ben nem, úgy a szeg mens ha tás nak van na gyobb je len­
tő sé ge az ob jek tív és a szub jek tív kar ri er ér té ke lé sek el té ré sé ben. Nos, a ban károk kö zött 
nincs el té rés az 1990 előtt és után elit po zí ci ó ba ke rül tek kar ri er ér té ke lé se kö zött, ez zel 
szem ben az újon nan be lé pő me ne dzse rek kö zött a kar ri er jü ket fo lya ma tos nak ér té ke lők 
ará nya ma ga sabb, mint a ré geb ben ki ne ve zet tek kö ré ben (6. táb lá zat). Eb ből ar ra kö vet kez­
tet he tünk te hát, hogy a fo lya ma to san emel ke dő kar ri ert be fu tók va ló ban fe lül rep re zen tál tak 
vol tak a ki lenc ve nes évek ben ki ne ve zett me ne dzse rek kö zött.
A ban károk és a me ne dzse rek kar ri er sza ka sza i nak össze ha son lí tá sá ból (8. táb lá zat) ki de­
rül, hogy a me ne dzse rek ha ma rabb ju tot tak va la mi lyen ve ze tő po zí ci ó ba mun ká ba ál lá su kat 
kö ve tő en. Ám e ve ze tő po zí ci ó ból az elit be ju tá sig más fél szer annyi ide ig vár tak, mint a 
ban károk. A ban károk ugya nak kor kar ri er jük egé sze so rán, s ezen be lül a ve ze tői kar ri er­
sza kasz ban is több be osz tás vál tá son men tek ke resz tül, ami összes sé gé ben az zal járt, hogy 
egy­egy be osz tás ban át la go san jó val ke ve sebb időt töl töt tek. Kar ri er jük te hát, a kez de ti, 
hosszabb vá ra ko zás után, gyor sab ban, lát vá nyo sab ban emel ke dett, mint a me ne dzse re ké. 
Mind ez össze füg gés ben áll a ban kok mint in téz mé nyek ma ga sabb fo kú hierarchi zált sá gá­
7. táb lá zat. Vol tak­e hul lám he gyek
és hul lám völ gyek pá lya fu tá sa so rán? (1993)
Bankárok
Menedzserek
Gazdasági elit
22,6
34,1
32,7
77,4
65,9
67,3
 62
126
339
Igen
(százalék)
Nem
(százalék) n =
8. táb lá zat. A­gaz­da­sá­gi­elit­kar­ri­er­min­tá­i­nak­jel­lem­zői­szeg­men­sen­ként
1993­ban (n = 257)
Egy po zí ci ó-
ban töl tött 
évek szá ma 
a ve ze tői 
kar ri er
so rán
Egy po zí ci ó-
ban töl tött 
évek szá ma 
a kar ri er 
egé szé ben
4 
Kar ri er-
 lé pé sek 
összes
szá ma
3
Kar ri er-
 lé pé sek
szá ma
a ve ze tői
po zí ci ó ban
2
El ső ve ze tői 
po zí ci ó tól
az elit be
ju tá sig
(év)
1
Mun ká ba 
ál lás tól az 
el ső ve ze tői 
po zí ci ó ig 
(év)
Mi nisz té ri um
Par la ment
Bank
Ál la mi vál la lat
Ma gán vál lalat
Gaz da sá gi elit
10,3
9,3
9,4
6,6
7,7
8,1
9,7
13,6
10,2
15,9
13,5
13,2
2,36
1,65
3,09
2,69
2,39
2,59
4,52
3,38
5,18
4,58
4,42
5,51
4,42
6,78
3,78
4,91
4,80
3,87
4,11
8,24
3,30
5,91
5,65
5,10
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val, a ve ze tői szin tek na gyobb szá má val. Ennyi ben a ban ki és a mi nisz té ri u mi kar ri e rek 
in téz mé nyi adott sá gai ha son ló ak.
Va ló já ban, a kar ri er sza ka szok tel jes idő tar ta mát te kint ve, nincs je len tős el té rés a ban ki és 
a vál la la ti szeg mens ben ta pasz tal ha tó kar ri er tí pus kö zött. Kü lönb ség a kar ri er lé pé sek szá­
má ban mu tat ko zik. Ez vi szont nyil ván va ló össze füg gés ben áll a két szin tű bank rend szer 
ki ala ku lá sá val, ami a nyolc va nas évek má so dik fe lé ben a bank be li elit po zí ci ók és ve ze tői 
mun ka kö rök ug rás sze rű nö ve ke dé sé vel járt. Kér dés azon ban, mi ma gya ráz za azt a ki ál tó 
el len té tet, ami a ban károk és a me ne dzse rek kar ri er sza ka szai kö zött mu tat ko zik: a ban károk 
hosszú vá ra ko zás után gyors ve ze tői kar ri ert fut nak be, a me ne dzse rek ese té ben vi szont a 
gyors ve ze tő vé vá lást igen las sú, más fél év ti ze des ve ze tői kar ri er kö ve ti. Túl a fen tebb em lí­
tett té nye ző kön – a bank szek tor ex pan zi ó ján és az in téz mény bel ső ta golt sá gán – két to váb­
bi okot ta lál ha tunk.
Az egyik ok egy kohorszhatás (9. táb lá zat). A bank rend szer gyors ex pan zi ó ja egy szer­
smind az zal is járt, hogy az elit po zí ci ó ba emel ke dő ban károk át la gos élet ko ra ala cso nyabb, 
mint a me ne dzse re ké. A két szeg mens kar ri er sza ka sza i nak kor cso por ton kén ti bon tá sá ból 
ki de rül, hogy ezek kü lö nö sen a ban károk két nem ze dé ke kö zött tér nek el szá mot te vő en. A 
ve ze tő vé vá lást meg elő ző ak ku mu lá ci ós pe ri ó dus hosszát te kint ve csu pán kis el té rés van a 
fi a tal ban károk és me ne dzse rek kö zött, amely az in téz mé nyek már em lí tett, el té rő hie rar chi­
zált sági fo ká nak tu laj do nít ha tó. Nagy kü lönb ség az idő sebb ge ne rá ci ó nál mu tat ko zik, mi vel 
az idő sebb ban károk ese té ben a vá ra ko zá si idő más fél sze re se a me ne dzse re ké nek. Az a 
je len ség te hát, ame lyet a ban károk át la go san hosszabb vá ra ko zá si ide jé nek lát tunk a szeg­
men sen kén ti össze ha son lí tás ban, dön tő en az idő sebb ban károk jel lem ző je.
A má so dik kar ri er sza kasz ban, a ve ze tő vé vá lás tól az elit be ju tá sig tar tó pe ri ó dus ban a 
szeg mens ha tás is mar kán sabb, hi szen mind a fi a tal, mind pe dig az idő sebb ban károk szá­
mot te vő en ha ma rabb ju tot tak az elit be, mint a me ne dzse rek. Azon ban itt is jó val in kább a 
kor cso port ok kö zöt ti ará nyok szol gál hat nak ma gya rá za tul, mint sem a szeg men sek kö zöt ti 
el té ré sek. A fi a ta labb ban károk csak kö zel har mad annyi ide ig, a fi a ta labb me ne dzse rek 
pe dig fe le annyi ide ig vá ra koz tak az elit be ju tás ra, mint az idő seb bek. A ban károk kö zött 
vi szont lé nye ge sen na gyobb a negy ven öt éves nél fi a ta lab bak ará nya, en nek kö szön he tő en 
a szeg men sek kö zöt ti kü lönb sé gek je len tő sek ké vál nak.
A szeg men sen ként lé nye ge sen kü lön bö ző kar ri er min tá kat elő idé ző má sik ha tás az in téz­
mé nyen be lü li, a szeg men sen be lü li és a szeg men sek kö zöt ti kar ri er tí pu sok el ha tá ro lá sa ré ­ 
9. táb lá zat. Ban­károk­és­me­ne­dzse­rek­kar­ri­er­min­tá­i­nak­jel­lem­zői
kohorszok sze rint 1993­ban
1
Mun ká ba 
ál lás tól az 
el ső ve ze tői 
po zí ci ó ig 
(év)
2
El ső ve ze tői 
po zí ci ó tól
az elit be
ju tá sig
(év)
3
Kar ri er-
 lé pé sek
szá ma
a ve ze tői
po zí ci ó ban
4 
Kar ri er-
 lé pé sek 
összes
szá ma
Egy po zí ci ó-
ban töl tött 
évek szá ma 
a kar ri er 
egé szé ben
Egy po zí ci ó-
ban töl tött 
évek szá ma 
a ve ze tői 
kar ri er
so rán
Ban károk
(n = 52)
–44 év
45– év
Me ne dzse rek 
(n = 96)
–44 év
45– év
9,4
6,9
12,6
6,6
5,2
7,2
10,2
5,9
15,5
15,9
9,9
18,9
3,09
2,24
4,12
2,69
2,23
2,91
5,18
4,47
6,07
4,58
3,72
4,93
3,78
2,86
4,63
4,91
4,06
5,29
3,30
2,63
3,76
5,91
4,44
6,49
5 A sza bá lyo zás sal kap cso lat ban lásd az 1988. évi VI. tör vényt a gaz da sá gi tár sa sá gok ról és az 1991. évi LXIX. 
tör vényt a pénz in té ze tek ről.
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vén ér he tő tet ten (10. táb lá zat). A vál la la ti ve ze tők kö ré ben do mi náns az adott in téz mé nyen 
be lü li kar ri e rek ará nya. A ban ká rok ra ez zel szem ben az jel lem ző, hogy kar ri er min tá juk az 
egész bank szek to ron be lül, sőt a gaz da ság irá nyí tás fe lé is nyi tott volt. Egy adott cé gen be lül 
emel ked ni jó val las sabb elő re ju tás sal jár, ugya nak kor a csak kor lá to zot tan kon ver tál ha tó, 
hely ben meg sze rez he tő és al kal maz ha tó tu dás tí pus fon tos sá gá ra vi lá gít rá.
A kar ri er min ták egyik já ru lé kos té nye ző je, a multipozicionalitás, lé nye ge sen jel lem zőbb 
a ban ká rok ra, mint a me ne dzse rek re (11. táb lá zat). Míg a ban károk fe le ren del ke zik három 
vagy több igaz ga tó sá gi vagy felügyelőbizottsági tag ság gal, ad dig a me ne dzse rek nek alig 
több mint ötö de. Mind azo nál tal a po zí ci ók hal mo zó dá sa a ban károk kö ré ben is el ma rad 
at tól a mér ték től, ame lyet akár a kor társ nyu ga ti eli tek (Whitley 1989), akár a két vi lág há­
bo rú kö zöt ti ma gyar gaz da sá gi elit (Len gyel 1993) ese té ben ta pasz tal tunk. Szá mí tá sa ink 
sze rint a két vi lág há bo rú kö zött a ma gyar gaz da sá gi elit po zí ció hal mo zó dá sa mint egy 
há rom szo ro sa volt a nap ja ink ban ta pasz tal ha tó nak.
A ve ze tői, igaz ga tó sá gi és felügyelőbizottsági, va la mint a ta nács adói po zí ci ók tel jes 
kö rét fi gye lem be vé ve ki tű nik, hogy a ban károk több mint fe le há rom vagy több po zí ci ót 
kon cent rál, és csu pán ötö dük nek van mind össze egy po zí ci ó ja, mi köz ben a me ne dzse rek 
ese té ben ez utób bi arány meg ha lad ja a kétötödöt. A ban károk mint egy négyötö de tag ja va la­
mely cég igaz ga tó sá gá nak vagy felügyelőbizottságának, a me ne dzse rek nek kö zel a fe le 
(lásd a 12. táb lá za tot). A ban károk ese té ben nem el ha nya gol ha tó azok ará nya, akik az 
ér dek kör be tar to zó va la mely cég irá nyí tá sá ra gya ko rol nak be fo lyást. A ren del ke zés re ál ló 
ada tok ból azon ban nem dönt he tő el, hogy a ban kok és vál la la tok igaz ga tó sá gai kö zöt ti át fe­
dé sek a kooptáció vagy a kont roll me cha niz mu sai sze rint for má lód nak­e el sőd le ge sen. A 
multipozicionalitás vi szony la go san ala csony mér té ké ből vi szont ar ra kö vet kez tet he tünk, 
hogy az át me net gaz da ság idő sza ká ban a kör nye ze ti bi zony ta lan ság mér sék lé sé re irá nyu ló 
kooptációs tö rek vé sek a ha ta lom kon cent rá ci ós kont roll me cha niz mu sok kal szem ben nem 
el ha nya gol ha tó sze re pet ját sza nak a ban kok és a vál la la tok kap cso la tá ban.5
A gaz da sá gi elit kar ri er min tá ja a mun ka he lyi pá lya fu tás és a multipozicionalitás mel lett 
össze fo nó dik a kü lön bö ző szak mai és po li ti kai szer ve ze tek ben va ló tag ság gal (12. táb lá zat). 
10. táb lá zat. Ban károk és me ne dzse rek kar ri er min tái in téz mé nyek
és szeg men sek sze rint 1990­ben (szá za lék)
Kar ri er min ta
Ban károk (n = 65)
Me ne dzse rek (n = 198)
15,4
37,4
43,1
36,3
41,5
26,3
In téz mé nyen
be lü li
Szeg men sen
be lü li
Szeg men sek
kö zöt ti
11. táb lá zat. Ban károk és me ne dzse rek ál tal be töl tött elit po zí ci ók meg osz lá sa 1993­ban
(szá za lék)
Ban károk (n = 60)
Me ne dzse rek (n = 126)
Gaz da sá gi elit (n = 339)
19,4
43,7
39,2
27,4
33,3
33,0
53,2
23,0
27,8
1 po zí ció 2 po zí ció 3 és több po zí ció
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A me ne dzse rek jó val na gyobb arány ban jel zik, hogy szak mai tár sa sá gok tag jai, mint a ban­
károk. Ez utób bi ak kö zött azon ban a kor mány za ti ta nács adók ará nya több mint 10 szá za lé­
kos volt, szem ben a me ne dzse rek kel, akik kö zött csak el vét ve akadt kor mány ta nács adó.
A po li ti kai szer ve ze ti tag ság kar ri e rek re gya ko rolt be fo lyá sa in di ká to rá nak az állam szo­
cia lis ta idő szak hoz kö tő dő párt tag sá got te kint het jük (13. táb lá zat). A ké sei terv gaz da ság 
elit jé nek dön tő több sé ge, négyötö de volt ko ráb­
ban az MSZMP tag ja; ez zel az in for má ci ó val 
lé nye gé ben egy be cseng az 1990­es vizs gá lat 
ered mé nye is. A me ne dzse rek há romne gye de, a 
ban károk nem egé szen kétharmada volt párt tag. 
A volt MSZMP­tagok ará nya a gaz da sá gi elit 
kö ré ben 1993­ra 60 szá za lék ra csök kent ugyan, 
de a kép zett ség mel lett a valamikori párt tag ság 
még mind ig az elit egyik leg fon to sabb att ri bú tu­
ma ma radt, és a me ne dzse rek ese té ben az át la got 
meg ha la dó mér ték ben sta bil nak bi zo nyult. Kor­
cso por ton ként vizs gál va (14. táb lá zat) ki de rül, 
hogy a kohorszhatás a me ne dzse rek ese té ben 
kü lö­
nö sen fon tos dif fe ren ci á ló té nye ző. Míg az idő­
sebb vál la la ti ve ze tők nek a négyötö de, ad dig a 
fi a ta lok nak csak a fe le volt ko ráb ban párt tag.
Ban károk és me ne dzse rek kar ri er min tá ja 
te hát je len tő sen kü lön bö zik mind a mun ka he lyi 
pá lya fu tás, mind az azon kí vü li kom po nen sek – 
a multipozicionalitáshoz kö tő dő igaz ga tó sá gi és 
felügyelőbizottsági tag sá gok a szak mai szer ve­
ze ti tag sá gok va la mint az állam szo cia lis ta rend­
szer hez va ló párt kö tő dés – te kin te té ben. A me ne­
dzse rek, fő ként az idő sebb ban ká rok hoz ké pest, 
ha ma rabb ju tot tak el ső ve ze tői be osz tá suk ba, a 
ban károk vi szont ko ráb ban ke rül nek elit po zí ci ó ba. Az előb bi ek kar ri er jük kel össze füg gő 
kap cso la ta i kat el ső sor ban szak mai szer ve ze ti tag sá gok ból és ko ráb bi párt kö tő dé sük ből, az 
utób bi ak vi szont in kább igaz ga tó sá gi és felügyelőbizottsági tag sá gok ból, va la mint be fo lyá­
sos ta nács adói te vé keny sé gük ből nye rik.
12. táb lá zat. Tag­ság­szak­mai­tár­sa­ság­ban,­cég­igaz­ga­tó­sá­gá­ban,­felügyelőbizottságában,
kor mány, ön kor mány zat vagy párt ta nács adó tes tü le té ben (1993, szá za lék)
Szak mai tár sa ság
Cég igaz ga tó sá ga, 
felügyelőbizottsága
Ta nács adó tes tü le tek:
– kor má nyé
– ön kor mány za té
– pár té
38,7
79,0
11,5
0,0
8,2
65,9
48,4
1,6
6,3
7,2
54,1
49,7
7,7
6,8
13,4
Ban károk Me ne dzse rek Gaz da sá gi elit
13. táb lá zat. Volt szo ci a lis ta
párt tag ok ará nya ban károk
és me ne dzse rek kö zött
1990­ben és 1993­ban (szá za lék)
Bankárok
Menedzserek
Gazdasági elit
1990
(n = 342)
1993
(n = 284)
63,8
74,4
73,8
42,9
71,9
61,6
14. táb lá zat. Volt szo ci a lis ta
párt tag ok ará nya ban károk
és me ne dzse rek kö zött 1993­ban
kohorszonként (szá za lék) (n = 284)
– 44 éves 45– éves
Bankárok
Menedzserek
Gazdasági elit
37,9
51,4
50,0
48,1
80,2
68,5
replika 81
6. Ban károk és me ne dzse rek a dön té si fo lya ma tok ban
Mind a menedzserializmus te o re ti ku sai, mind a ban kárura lom mel lett ér ve lők szá má ra kar­
di ná lis kér dés nek szá mít a dön tés­be fo lyá so lá si ké pes ség, a dön té si au to nó mia mér té ke és 
a dön té si stí lus. Ta nul má nyunk je len fe je ze té ben a dön tés ho za tal lal kap cso la tos prob lé má­
kat elő ször a dön té si­ve ze té si stí lus, majd pe dig a stra té gi ai dön tés ho zók, egyé nek és tes tü­
le tek ki lét ének met sze té ben vizs gál juk. Vé gül a dön tés be fo lyá so lá si ké pes ség ezen in di ká­
to ra it össze vet jük az adott vál la lat vagy bank mű kö dé sé nek si ke res sé gét, ered mé nyes sé gét 
ki fe je ző mu ta tók kal.
A dön té si­ve ze té si stí lu sok vizs gá la ta kor a ve ze tés tu do mány ban el fo ga dott, Likert ne vé­
hez fű ző dő meg kö ze lí tés ből in du lunk ki (Likert 1961; Koontz–O’Donnell–Weihrich 1984). 
E sze rint a meg kö ze lí tés sze rint az alá ren del tek iránt meg nyil vá nu ló bi za lom mér té ke, a 
fe lül ről le fe lé és az alul ról föl fe lé irá nyu ló kom mu ni ká ció egy más hoz vi szo nyí tott ará nya, 
a be osz tot tak nak a dön tés ho za tal­
ban va ló rész vé te le, va la mint az 
al kal ma zott ju tal ma zá sok és bün­
te té sek alap ján kü lönb sé get te he­
tünk ke mény ke zű pa ran cso ló 
(exploitive­authoritative), jó aka­
ra tú pa ran cso ló (benevolent­autho­
ritative), kon zul ta tív és partici pa­
tív ve ze té si stí lu sok kö zött. Mi vel 
ada ta ink ta nú sá ga sze rint a 
ma gyar gaz da sá gi eli ten be lül 
mind a „ke mény ke zű”, mind a 
„jó aka ra tú” pa ran cso ló tí pu sa 
csak ele nyé sző ki sebb sé get jel le­
mez, az e két cso port ba tar to zó kat 
a to váb bi ak ban össze von tan, au to ri ter dön té si stí lu sú ve ze tők ként ke zel jük (15. táb lá zat). 
(Meg je gyez zük, hogy a ma gyar gaz da sá gi elit eb ben a vo nat ko zás ban je len tő sen el tér a 
bol gár és a ju gosz láv gaz da sá gi elit től, ame lyek nek a fe le, il let ve több mint kétharmada 
jel le mez te ma gát ez zel a ve ze té si stí lus sal [Lengyel­Kostova 1996]).
A ma gyar átmenetgazdasági eli tet, sa ját ér té ke lé se sze rint, a participatív ve ze té si stí lus 
jel lem zi; a gaz da sá gi ve ze tők több mint fe le a be osz tot tak nak a dön té si fo lya ma tok ban va ló 
ak tív rész vé te lé re épít, és a konk rét dön tést szá mos eset ben ja vas la ta ik alap ján hoz za meg. 
A kon zul ta tív, va gyis a be osz tot tak tól ugyan csak ak tív vé le mény nyil vá ní tást el vá ró, de 
ja vas la ta i kat ke vés bé fi gye lem be ve vő ve ze té si stí lust a ve ze tők mint egy harmada ta lál ta 
ma gá ra jel lem ző nek, és mind össze 12,9 szá za lék mi nő sí tet te ma gát au to ri ter stí lu sú ve ze tő­
nek, olyan nak te hát, aki több nyi re a már meg ho zott dön té sek nek az alá ren del tek kel va ló 
pusz ta köz lé sé re szo rít ko zik.
Szá mot te vő kü lönb sé ge ket ta pasz tal ha tunk vi szont a bank igaz ga tók ra, a nagy vál la la ti 
me ne dzse rek re és a gaz da ság po li ti kai elit cso por tok ra jel lem ző dön té si stí lu sok kö zött (a 
Pear son­féle együtt ha tó szignifikanciaszintje 0,002). Mi köz ben a me ne dzse rek kö zött mind­
há rom tí pus az át lag gal gya kor la ti lag meg egye ző arány ban for dul elő, ad dig a ban károk és 
a par la ment gaz da sá gi elit je kö ré ben – mint egy egy ne gye des elő for du lá si ará nyuk kal – 
fe lül rep re zen tál tak az au to ri ter ve ze tők, a mi nisz té ri u mi elit tag ja i nak pe dig majd nem fe le 
kon zul ta tív stí lu sú ve ze tő nek vé li ma gát.
Az in téz mé nyek el té rő hierarchizáltsági fo ka jól ma gya ráz hat ja ugyan a ban ká rok ra és a 
me ne dzse rek re jel lem ző dön té si tí pu sok ban meg mu tat ko zó kü lönb sé ge ket, nem tű nik azon­
ban re le váns érv nek a két gaz da ság po li ti kai elit cso port nál föl lel he tő el té ré sek alá tá masz tá­
15. táb lá zat. Dön té si stí lu sok az 1993­as gaz da sá­
gi elit egyes szeg men se i ben (szá za lék)
(n = 333)
Mi nisz té ri um
Par la ment
Bank
Ál la mi vál la lat
Ma gán vál la lat
2,3
24,3
24,2
13,0
3,0
47,7
32,4
24,2
35,0
38,8
50,0
43,2
51,6
52,0
58,2
Dön té si stí lus
Au to ri ter
Szeg mens
Kon zul ta tív Participatív
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sá ra. Pla u zi bi lis nek lát szik vi szont egy olyan ma gya rá zat, amely a kar ri er min ták szeg men­
sen kén ti spe ci fi ku ma i ra fó ku szál. Esze rint a mi nisz té ri u mi szeg mens ben a gaz da ság po li ti­
kai ve ze tők több sé gük ben egy bü rok ra ti kus kar ri er „meg ko ro ná zá sa ként” ke rül nek a gaz­
da sá gi elit be, mi köz ben a par la men ti gaz da sá gi elit po li ti kai, eset leg min den fé le var ga be­
tűk kel tar kí tott, ke vert tí pu sú kar ri ert fu tott be. A ha son ló je len le gi po zí ció nem fed he ti el 
az élet pá lya ko ráb bi sza ka szá ból ere dez tet he tő kü lönb sé ge ket; a bü rok ra ti kus ha bi tu sát 
meg őr ző mi nisz té ri u mi elit szí ve seb ben kon zul tál a dön tés ho za tal előtt, mi köz ben a sze mé­
lyes po li ti kai fe le lős sé ge függ vé nyé ben ho zott dön té sek hez szo kott par la men ti kép vi se lők 
szá má ra az in di vi du á lis dön tés ho za tal tű nik in kább ter mé sze tes nek. A – gyak ran egész 
pá lyá juk so rán ugyan azon a vál la la ton be lül – fo ko za to san elő re lé pő me ne dzse rek és a 
bank szeg mens egé szé ben, sok be osz tás vál tás sal moz gó ban károk kar ri er min tá já nak 
kü lönb sé gei, il let ve eh hez kap cso ló dó an a ha bi tu sok ban ki ala ku ló dif fe ren ci ák ugyan csak 
a kar ri er min tá nak a dön té si tí pu sok ra vo nat ko zó ma gya rá zó ere jét tá maszt ják alá.
Az egyes vál la la tok és ban kok szem pont já ból stra té gi a i nak mi nő sü lő dön té sek sze rep lő­
i nek vizs gá la ta a tes tü le ti dön tés ho za tal fon tos sá gát húz za alá. A meg kér de zet tek vé le mé­
nye sze rint a ban kok több mint kétharmadá ban az igaz ga tó sá gok, il let ve – va ló szí nű leg nem 
kis rész ben az egész bank szek tort meg ha tá ro zó ál la mi tu laj don, va la mint a bank kon szo li­
dá ció mi att – a kor mány és a kor mányt rep re zen tá ló ügy nök sé gek hoz zák a stra té gi ai dön­
té se ket, és a ban károk ke ve sebb mint egyharmada vél te úgy, hogy a stra té gi ai dön té sek 
meg ho za ta lá nak kul csa a ve zér igaz ga tó vagy az egyes me ne dzse rek ke zé ben van. A nagy­
vál la la ti me ne dzse rek va la mi vel füg get le neb bek nek ér zik ma gu kat a dön tés ho za ta li fo lya­
ma tok so rán: a tu laj do no so kat rep re zen tá ló tes tü le tek és az egyes me ne dzse rek dön tés be fo­
lyá so lá si po ten ci ál ja meg íté lé sük sze rint nagy já ból azo nos.
Mind a dön té si­ve ze té si stí lus, mind a dön tés be fo lyá so lá si ké pes ség te kin te té ben je len tős 
kü lönb sé ge ket ta pasz tal ha tunk azon ban a fi a ta labb és az idő sebb ve ze tők kö zött. A vál la la­
ti ve ze tők fi a ta labb ge ne rá ci ó já nál szin te el tű nő ben van az au to ri ter tí pus (a loglineáris 
elem zés sze rint a kor ri gált reziduum ér té ke –2,8), mi köz ben a 45 éves nél fi a ta labb ban károk 
kö ré ben is – igaz, az autoritatív 
ve ze té si stí lus nem el ha nya gol ha­
tó ará nyú to vább élé se mel lett – 
nö vek vő ben van a be osz tot tak nak 
a dön té sek ben va ló ak tív rész vé te­
lé re épí tő ve ze tők ré sze se dé se (a 
kor ri gált reziduum ér té ke +3,5). 
Fe le má san je lent ke zik a kohorsz­
ha tás a stra té gi ai dön té sek be fo­
lyá so lá sa ké pes sé gé nek meg íté lé­
sé ben (16. táb lá zat); a fi a tal ban­
károk, il let ve az idő sebb vál la la ti 
ve ze tők ér zik na gyobb nak egyé ni 
be fo lyá su kat. Minden nek ma gya­
rá za tá ul ez út tal is a két szeg mens 
el té rő kar ri er min tá ja, il let ve az 
en nek függ vé nyé ben el té rő en ala­
ku ló ha bi tu sok szol gál hat nak. 
Egy fe lől, a fi a ta labb ban ki ve ze­
tők fe lül rep re zen tál tak az újon nan ala kult és a bank kon szo li dá ció ál tal nem érin tett, ezért a 
kor mány tól és az azt rep re zen tá ló ügy nök sé gek től ke vés bé füg gő ban kok ban. Más fe lől, a 
nagy ipar vál la lat ok élén nem zaj lott le va ló di ge ne rá ció vál tás, és az adós kon szo li dá ci ó ban ér­ 
in tett vál la la tok me ne dzse rei kö ré ben sem ta pasz tal ha tunk az át la gos tól szá mot te vő en el té rő 
16. táb lá zat. A stra té gi ai dön tés ho za tal
be fo lyá so lá si po ten ci ál ja ban károk
és me ne dzse rek egyes kohorszaiban
(loglineáris elem zés, 1993) (n = 214)
Ban kár
Me ne dzser
Ban kár
Me ne dzser
Ban kár
Me ne dzser
Ban kár
Me ne dzser
–44
–44
45–
45–
–44
–44
45–
45–
Egyéni
Egyéni
Egyéni
Egyéni
Testületi
Testületi
Testületi
Testületi
+2,1
–0,8
–3,8
+2,4
+1,9
–2,0
+0,4
+0,2
Szeg mens Élet kor(év)
Stra té gi ai
dön tés ho za tal
Kor ri gált 
reziduum
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kohorszonkénti össze té telt. Ezért itt meg nö vek szik az élet kor ral je len tő sen kor re lá ló ta pasz­
ta lat és te kin tély sze re pe, ami az idő seb bek ré szé re na gyobb be fo lyást biz to sít hat a stra té giai 
fon tos sá gú dön té sek nél.
A gaz da sá gi elit egyes cso port ja i nak do mi náns po zí ci ó ja a ve ze tők dön té si­ve ze té si stí­
lu sa és a stra té gi ai dön té sek be fo lyá so lá sá nak ké pes sé ge mel lett je len tő sen össze függ az 
irá nyí tott vál la la tok és ban kok mű kö dé sé nek ered mé nyes sé gé vel is. Az ered mé nyes ség in di­
ká to rá ul az al kal ma zot tak lét szá má ban be kö vet ke zett vál to zást, a pro fi ta bi li tást és a jö vő be­
li pers pek tí vák meg íté lé sét vá lasz tot tuk. A min tá ba ke rült szer ve ze tek 59,7 szá za léká nál az 
al kal ma zot tak szá ma csök kent az el múlt egy év ben, ugya nak kor majd nem kétharmaduk 
nye re sé ges volt, és több mint fe lük nél a ve ze tők a jö vő be li pers pek tí vá kat is ígé re tes nek 
vél ték. A ban kok és a vál la la tok mu ta tói azon ban je len tő sen kü lön böz nek. Az előb bi ek 
mint egy kétharmadá nál az al kal ma zot tak lét szá ma leg aláb bis szin ten ma radt, csak nem 70 
szá za lé kuk mu ta tott ki nye re sé get, és há rom negyedük nél si ke res jö vő be li mű kö dés ben bíz­
tak. A vál la la tok 63,5 szá za lé ka szin tén nye re sé get re giszt rált ugyan, de e vál la la tok több 
mint kétharmadá nál csök kent az al kal ma zot tak szá ma, és a jö vőt il le tő en több sé gük leg fel­
jebb a túl élés ben re mény ke dett.
Kér dés, hogy a ban kok szignifikánsan elő nyö sebb ered mé nyes sé gi po zí ci ó ja (a Cramer­
mutató ér té ke az al kal ma zot ti lét szám és a pers pek tí vák meg íté lé sé nek szeg men sen kén ti 
bon tá sá ra ve tít ve rend re 0,287, il let ve 0,254) mennyi ben függ össze a ban károk és a nagy­
vál la la ti me ne dzse rek dön té si stí lu sá ban és be fo lyá so lá si po ten ci ál já ban föl lel he tő kü lönb­
sé gek kel. Elem zé sünk sze rint ne mi gen mu tat ha tó ki köz vet len kap cso lat; a kohorsz ha tá so­
kat is fi gye lem be ve vő loglineáris elem zés vi szont fon tos ada lé kok kal szol gál. A dön té si­
ve ze té si stí lus te kin te té ben a kohorszhatás mind a szeg men sek, mind a mű kö dés ered mé­
nyes sé gét ki fe je ző mu ta tók ha tá sá nál je len tő sebb: az idő sebb ve ze tők, és pe dig kü lö nös képp 
az el bo csá tá sok ra kény sze rü lő szer ve ze tek nél, in kább hajlanak az au to ri ter dön tés ho za tal ra 
(a kor ri gált reziduum ér té ke +2,2). A dön tés be fo lyá so lá si ké pes ség ugya nak kor élet ko ri 
cso por tok sze rin ti bon tás ban sem mu tat szá mot te vő össze füg gést a mű kö dés ered mé nyes­
sé gét ki fe je ző mu ta tók kal, va gyis az in téz mé nyi és kör nye ze ti fel té te lek mel lett a kar ri er­
min ták kü lönb sé gei ma gya ráz hat ják leg in kább az egyé nek sú lyát a stra té gi ai dön té sek ben.
7. Ban károk és me ne dzse rek pri va ti zá ci ó val kap cso la tos at ti tűd jei
Az át me net gaz da ság egyik leg fon to sabb moz za na tá nak min den két sé get ki zá ró an a tu laj­
don vi szony ok át ala ku lá sát te kint het jük (Kornai 1996). Az, hogy mi lyen tech ni kák kal és 
mi lyen se bes ség gel megy vég be az ál la mi vál la la tok pri va ti zá lá sa, kik oszt ják el – és mi lyen 
el len őr zés mel lett – a tu laj dont, és kik lesz nek majd az új tu laj do no sok, nem pusz tán gaz­
da ság po li ti kai dön té sek függ vé nye. A gaz da sá gi elit, kü lö nö sen an nak do mi náns po zí ci ót 
el fog la ló szeg men sei, lob byzás ré vén és az ér dek ér vé nye sí tés kü lön fé le in for má lis csa tor­
ná in ke resz tül nagy ban be fo lyá sol ják egy fe lől a dön té sek ala ku lá sát, más fe lől, a vég re haj tás 
sza bad ság fo ká nak függ vé nyé ben, a meg ho zott dön té sek konk rét meg va ló su lá sát, fő képp 
an nak üte mét. Me ne dzse rek és ban károk, par la men ti kép vi se lők és mi nisz té ri u mi tiszt vi se­
lők at ti tűd jei kulcs kér dés nek te kint he tők te hát a pri va ti zá ció ala ku lá sa szem pont já ból.
A gaz da sá gi elit pri va ti zá ci ós at ti tűd je i nek in di ká to rá ul a pri va ti zá ció irá nyí tá sá ról és a 
pri va ti zá ció se bes sé gé ről va ló vé le ke dést vá lasz tot tuk. Az irá nyí tás kér dé sé ben a vál la la ti 
me ne dzse rek, ért he tő en, a gaz da sá gi elit több sé gé től je len tő sen el té rő né ze te ket val la nak 
ma gu ké nak: alig fe lük fo gad ja el a kor mány zat dönt nö ki sze rep kör ét, má sik fe lük pe dig a 
„spon tán”, a vál la la ti me nedzs ment dön té sé nek függ vé nyé ben vég be me nő pri va ti zá ci ót 
pár tol ná, mi köz ben a gaz da ság po li ti ku sok mint egy 70 szá za lé ka és a ban ká rok nak is majd­
nem kétharmada a köz pon ti lag irá nyí tott magánosítás mel lett fog lal ál lást. A pri va ti zá ció se b­
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es sé gé nek kér dé sé ben (17. táb lá zat) ugya nak kor azt 
re giszt rál hat juk, hogy 1993 vé gén a gaz da sá gi elit két­
har ma da a pri va ti zá ció gyor sí tá sát szor gal maz ta. Gaz­
da ság po li ti ku sok, ban károk és me ne dzse rek vi szont 
mar kán san el kü lö nü lő cso por tok ként je len nek meg 
eb ből a szem pont ból: a par la men ti kép vi se lők 84 szá za­
lé ka és a nagy vál la la ti me ne dzse rek mint egy hétti ze de a 
magánosítási fo lya mat fel pör ge té sét kí ván ta, mi köz ben 
a mi nisz té ri u mi elit majd nem kétötö de és a ban károk 42 
szá za lé ka et től el té rő ál lás pon tot fog lalt el.
 Kér dés azon ban, mi nek tu laj do nít ha tó a gaz da sá gi 
elit ilyen mér vű fragmentáltsága; pusz tán a szeg men­
sek ként el té rő cso port ér de kek nek vagy va la mi lyen mö göt tes, a szeg men sek kel azon ban 
kap cso la tot mu ta tó vál to zó, pél dá ul a kép zett ség tí pu sa, a jö ve de lem vagy a multi po zi cio­
na litás ha tá sá nak? A loglineáris elem zés ta nú sá ga sze rint a szeg mens ha tás az el sőd le ges a 
pri va ti zá ció se bes sé gé nek meg íté lé se kor; a ban ká rok hoz ké pest a par la men ti kép vi se lők 
ceteris paribus 4,5­szer, a vál la la ti me ne dzse rek pe dig több mint 2,5­szer ak ko ra va ló szí nű­
ség gel a magánosítás gyor sí tá sa mel lett fog lal tak ál lást. A ban károk te hát, a mi nisz té ri u mi 
elit hez ha son ló an, in kább egy las súbb, in téz mé nye sen job ban sza bá lyo zott pri va ti zá ci ót 
lát tak vol na szí ve sen. Nem kap csol ha tó azon ban egy ér tel mű en össze a pri va ti zá ció irá nyí­
tá sá ról va ló vé le ke dés a szeg men sek ként kü lön bö ző cso port ér de kek kel. Az, amit el ső lá tás­
ra szeg mens ha tás nak vél tünk, va ló já ban in kább a jö ve de lem és a multi po zi cio na li tás ha tá sát 
köz ve tí tő vál to zó ként in terp re tál ha tó. A loglineáris elem zés sze rint ugya nis a multi po zi cio­
nális elit és a ma ga sabb jö ve del mű cso por tok szignifikánsan na gyobb va ló szí nű ség gel 
(0,0296, il let ve 0,0055) pár tol ják a kor mány za ti lag irá nyí tott pri va ti zá ci ót, mi köz ben az 
in ter ak ci ós ha tá sok tól meg tisz tí tott szeg mens­vál to zó nem szig ni fi káns. A pri vi le gi zált 
hely ze tű elit cso por tok – a ban károk, a ma gas jö ve del mű ek és a multipozicionális elit egy­
mást erő sen át fe dő cso port jai – te hát egy las súbb és kor mány za ti lag szi go rúb ban el len őr zött 
magánosítási fo lya mat mel lett fog lal tak ál lást. A pri va ti zá ci ós ese mé nyek ké sőb bi me ne te 
tu laj don kép pen e sze rint a for ga tó könyv sze rint tör tént; a gaz da sá gi elit pri vi le gi zált hely­
zet ben lé vő cso port jai te hát si ke res ér dek ér vé nye sí tő cso por tok nak is bi zo nyul tak, ami, 
leg aláb bis az át me net gaz da ság egy hosszabb pe ri ó du sá ra, kon zer vál hat ja az elit egyéb cso­
port ja i val szem be ni elő nyös po zí ci ó ju kat.
8. Összegző meg jegy zé sek
Ta nul má nyunk ban a menedzserializmus, il let ve a ban kárura lom té zi se i nek a ma gyar át me­
net gazdasági elit bel ső ta golt sá gá ra vo nat ko zó em pi ri kus imp li ká ci ó it vet tük na gyí tó alá.
Elem zé sünk, amely egy 1990 ele ji, il let ve egy 1993 vé gi survey tí pu sú, gazdaságielit­
felvételen ala pult, nem tá masz tot ta alá azt az el gon do lást, mely sze rint a nagy vál la la ti me­ 
 ne dzse rek ját sza ná nak meg ha tá ro zó sze re pet a posztszocialista Ma gya ror szá gon. Ada ta ink 
fé nyé ben egy ér tel mű en a ban ká rok nak a gaz da sá gi eli ten be lü li pri vi le gi zált hely ze té ről be­ 
szél he tünk; ez a vi szony lag fi a tal, több nyi re bu da pes ti szü le té sű és ér tel mi sé gi szü lők gye­
re ke i ből rek ru tá ló dó cso port ren del ke zik a leg ma ga sabb jö ve de lem mel és a leg ér té ke sebb 
va gyon tár gyak kal, de élet stí lu sa szem pont já ból is a státuselit min ta adó ré te gé be so rol ha tó. 
A ban ki elit be tar to zók kar ri er jü ket szin te ki zá ró lag a Köz gaz da ság tu do má nyi Egye tem 
nap pa li ta go za tán vég zett köz gaz dász ként kez dik, és bár az erő sen hierarchizált ban kok ban 
a nagy vál la la ti me ne dzse rek nél ké sőbb ke rül nek ve ze tői po zí ci ó ba, pá lyá juk ké sőb bi sza­
ka szá ban gyor sab ban jut nak elő re. Kap cso la ta ik is ki ter jed teb bek: a multipozicionalitás, 
17. táb lá zat. A pri va ti zá ció 
gyor­sí­tá­sát­el­len­zők­ará­nya
a gaz da sá gi elit egyes
szeg men se i ben
(szá za lék) (n = 320)
Mi nisz té ri um
Par la ment
Bank
Ál la mi vál la lat
Ma gán vál la lat
36,4
16,2
41,8
30,6
28,6
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csak úgy mint a be fo lyá sos ta nács adói te vé keny ség, sok kal in kább a bank igaz ga tók, mint­
sem a nagy vál la la ti ve ze tők sa ját ja.
A me ne dzse rek ez zel szem ben sem a rekrutációs kri té ri u mok, sem anya gi hely ze tük 
vagy élet stí lu suk, sem tár sa dal mi tő ké jük szem pont já ból nem te kint he tők pri vi le gi zált cso­
port nak a gaz da sá gi eli ten be lül. A ban ká rok nál va la mi vel na gyobb egyé ni füg get len sé get 
él vez nek ugya nak kor a szer ve ze tük szem pont já ból stra té gi ai fon tos sá gú dön tés ho za ta li 
fo lya ma tok ban. Még sem te kint het jük őket a gaz da sá gi elit do mi náns cso port já nak, hi szen 
az egyes me ne dzse rek el ső sor ban szer ve ze ten be lü li do mi nan ci á já val szem ben a ban károk 
fog lal ják el a vál la la tok és ban kok kö zöt ti há ló za tok kulcs po zí ci ó it.
Ezek sze rint a ban károk nem csak pri vi le gi zált, ha nem do mi náns po zí ci ó ban is len né nek? 
Ez zel kap cso lat ban már óva to sab ban kell fo gal maz nunk. Egy fe lől igaz ugyan, hogy a ban­
károk kö ré ben na gyobb a po zí ció hal mo zó dás, ez a multipozicionalitás azon ban sem nem­
zet kö zi, sem tör té ne ti össze ha son lí tás ban nem mond ha tó ki ug ró an ma gas nak. Más fe lől, a 
ban ko kat érin tő stra té gi ai kér dé sek jó részt olyan tes tü le tek dön té sei so rán dől nek el, ame­
lyek ben erő tel je sen meg je len nek a gaz da ság po li ti ka és a nagy vál la la ti me nedzs ment szem­
pont jai is.
Nem a me ne dzser ura lom és még csak nem is a ban kárura lom te hát az át me net gaz da ság 
leg főbb elit szo ci o ló gi ai jel lem ző je; sok kal in kább ar ról be szél he tünk, hogy a gaz da sá gi elit 
egyes cso port jai egy mást is kont rol lál ják. A tét nem az, hogy me lyik elit cso port ke rül ki 
„győz te sen” egy lá tens küz de lem ből, hi szen a köl csö nös kont roll alig ha nem tar tós je len ség. 
De nem dőlt még el, hogy a gaz da sá gi elit cso port jai olyan kont roll me cha niz mu sok hoz 
fo lya mod nak­e, ame lyek kel egy le szű kí tett já ték tér ben köl csö nö sen fog va tart ják egy mást, 
vagy az el len őr zés és együtt mű kö dés olyan kom bi ná ci ó it in téz mé nye sí tik, ame lyek le he tő­
vé te szik, hogy a gaz da ság sze rep lői po zi tív vég össze gű játsz mát játssza nak.
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